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Verschillende Nederlandse business-to-business bedrijven hebben
recent hun aandacht voor het merk als strategisch- en marketing-
wapen verhoogd. Nog niet zo lang geleden stuurden verschillende
grotere spelers als STORK en DSM bedrijfsondersteunende campagnes
de wereld in.Andere ondernemingen startten taskforces die de
bestaande merken onder het stof vandaan moesten halen. Inderdaad,
het merk is geen nieuw gegeven in een industriële context.Vele
ondernemingen zijn er zelfs verbaasd over, hoeveel kleine en grote
merknamen zij in het verleden gelanceerd hebben.
Maar deze revival of the brand leidt niet tot een golf van nieuwe
industriële merken, in tegendeel. Bij velen wordt duchtig aan de
boom geschud. De herwonnen aandacht voor het merk gaat dezer
dagen immers meestal samen met het aanhalen van de broekriem. Er
is nauwelijks geld om merken te ondersteunen, laat staat uit te
bouwen. Bij de meest pro-actieve bedrijven leidt deze patstelling tot
het opschonen van het meestal te rijke merkenpallet, op zoek naar
synergie tussen de overblijvende merken. Bij beperkte middelen ligt
de sleutel tot het verhogen van de commerciële kracht van merken in
het optimaliseren van de merkarchitectuur.
Rol van het merk
De merkarchitectuur toont de manier waarop een bedrijf de ver-
houdingen en doelstellingen van merken binnen haar portefeuille
organiseert. Het is de verbinding tussen de merken die een onderne-
ming voert. Hoe beter deze verbinding, hoe meer de individuele
merken elkaar ondersteunen met als gevolg dat de waarde van elk
van hen stijgt. Deze merkarchitectuur moet het structurele gevolg
zijn van een merkstrategie. Dit vereist duidelijke antwoorden op vra-
gen als:“Wat is de rol van het merk in onze business?”, en “Wat
willen wij met onze merken bereiken?”Vaak leiden deze vragen niet
tot eenduidige antwoorden omdat de huidige marktwaarde van de
verschillende merken verschilt. De huidige merkwaarde hangt vaak
samen met de vraag hoever een business-to-business merk is doorge-
drongen in afgeleide consumentenmarkten en wat de positionering
van het individuele merk binnen het huidige merkenpallet is. Hierbij
speelt de gekozen merkstrategie een belangrijke rol.Vergelijk hierbij
de reële kracht van een merk als LYCRA“ van DUPONT met de poten-
tiële kracht van bijvoorbeeld ARNITEL“ van DSM. Deze relatie tussen
merkstrategie, merkarchitectuur en merkwaarde hebben wij
samengevat in het Brand Equity Strategy Architecture – of kortweg
BESA model,weergegeven in Figuur 1.
Het onderzoek
Om te komen tot dit BESA model in een business-to-business
omgeving, onderzochten wij het merkbeleid bij vijf grotere
Nederlandse industriële ondernemingen: OCÉ TECHNOLOGIES, DSM,
ATOS ORIGIN,S TORK en PHILIPS SEMICONDUCTORS.B i nnen deze
ondernemingen interviewden wij verschillende betrokkenen met
het oog op het in kaart brengen van gewenste en gerealiseerde
merkwaarde en de nagestreefde merkstrategieën.Met de analyse
van deze inzichten konden we de relaties binnen het BESA model
identificeren. Per onderneming zijn de resultaten weergegeven in
een casestudie formaat.Verder vroegen wij 22 industriële marke-
ting experts uit evenveel sectoren naar hoe het BESA model zich
gedraagt  in verschillende omgevingen. Met behulp van de inter-
views met externe experts konden we de vertalingen van het BESA
model kritisch bekijken.Vanuit deze analyse bouwen we een instru-
ment zodat het BESA model in de praktijk bruikbaar en hanteer-
baar wordt. De bevindingen van dit onderzoek illustreren wij hier-
na aan de hand van twee voorbeeldstudies.
Deze merkarchitectuur toont de opsplitsing in de drie activiteitsge-
bieden: TECHNICAL COLOR SYSTEMS (TCS), TECHNICAL DOCUMENT
SYSTEMS (TDS) en DISPLAY GRAPHIC SYSTEMS (DGS). De verticale
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Figuur 1  BESA model
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extensies dragen allen de merknaam OCÉ,h ebben een link naar het
technologisch raakvlak en communiceren de bijbehorende vo-
lume groep. Ook de invloed van merkwaarde en omgevingsvaria-
belen (zoals expansiestrategie) wordt duidelijk. Zo is de subbrand
ARIZONA het gevolg van een overname. Het veranderen van deze
naam zou klantverlies tot gevolg kunnen hebben. Echter, de naam
OCÉ werd gekoppeld om een eenduidig beleid te kunnen voeren.
Door een consistente merkarchitectuur te voeren kunnen de iden-
titeit en associaties aan andere divisies en hun merken overgeheveld
worden en wordt de interne en externe communicatie vereen-
voudigd en versterkt.
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Hoe wordt de merkidentiteit gedefinieerd?
Aan welke doelstellingen moet de merkstrategie voldoen en hoe ver-
houden die zich tot de bedrijfsstrategie? 
Hoe worden de dimensies van merkwaarde (brand loyalty,peceived
quality,brand awareness en brand associations) gedefinieerd?
Equity 
Beschermt de merkstrategie de bestaande merkwaarde en/of helpt
het gewenste nieuwe merkwaarden tot stand te brengen?
Past de merkstrategie bij de positionering en associaties die wij onze
merken willen laten communiceren? 
Creëert of vergroot de merkstrategie het gat tussen de interne waar-
genomen identiteit en het externe waargenomen imago?
Strategy
Helpt de merkstrategie in het bereiken en ondersteunen van strate-
gische prioriteiten?
Neemt de merkstrategie de verwachtingspatronen van klanten in
betrekking?
Helpt de merkstrategie in de versterking en hefboomwerking van de
kernactiviteit?
Heeft de organisatie de operationele capaciteit om de merkstrategie
met een hoge mate van succes uit te voeren?
Hebben we de capaciteit om deze merkstrategie effectief te onder-
steunen tegen een minimaal risico?
Biedt deze merkstrategie de mogelijkheid om meerdere klanten in
verschillende  markten en segmenten te bedienen?
Komt deze merkstrategie overeen met verwachtingspatronen van
klanten voor een merk in deze categorie of markt?
Architecture
Biedt deze merkarchitectuur de organisatie de mogelijkheid om te
reageren op veranderende marktcondities?
Zal deze merkarchitectuur helpen in het maximaliseren van duide-
lijkheid en het minimaliseren van verwarring voor de huidige en
potentiële klanten?
Biedt deze merkarchitectuur de mogelijkheid om meerdere klanten
in verschillende  segmenten te bedienen? 
Past deze merkarchitectuur bij andere merken in de portfolio en
creëert de architectuur positieve synergie met betrekking tot al
bestaande merken?
Vergroot de merkarchitectuur bekendheid,perceptie van kwaliteit,
loyaliteit en creëert het de juiste associaties?
In Context
Welke business-to-business moderators oefenen invloed uit op het
verband tussen merkwaarde en merkstrategie?
Hoe oefenen deze business-to-business moderators invloed uit?
Wat is het effect van de uitgeoefende invloed?
Is de uitgeoefende invloed positief of negatief in termen van rich-
ting?
Hoe kan een negatieve invloed worden beantwoord?
Hoe kan een positieve invloed in de toekomst worden gebruikt?
Océ Technologies B.V.– Statische merkarchitectuur
Océ Technologies hanteert een monolithische merkstrategie
waarbij het merk Océ het herkenningspunt van het bedrijf is.
Door het consistente gebruik van hun merknaam wil het
bedrijf de technologische affiniteit op een constant,wereld-
wijd niveau communiceren.Bij alle activiteiten wordt het merk
duidelijk naar voren gebracht.In het verlengde hiervan is geko-
zen om binnen de verscheidene business units en bijbehoren-
de divisies verticale extensies toe te passen.Deze extensies
hebben de gewenste technologische insteek waarmee het
bedrijf de affiniteit met technologie duidelijk wenst te com-
municeren.De resulterende monolithische merkarchitectuur
voor de business unit Wide Format Printing Systems is weerge-
geven in Figuur 2.
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Deze evolutie op businessgroep niveau past in de nieuwe merk-
strategie van DSM als concern. De merknaam DSM wil elk pro-
ductmerk ondersteunen. Hierbij wordt een onderscheid gemaakt
tussen een zwakke en sterke ondersteuning. De product merken
van DSM BAKERY INGREDIENTS zijn een goed voorbeeld van light
endorsement.E en typisch voorbeeld van heavy endorsement is DSM
Melamine waarbij het DSM merk ook als productmerk gebruikt
wordt. DSM COATING RESINS is een businessgroep waarbij gekozen
is voor een evenwicht tussen het DSM merk en het product merk
URALAC®.D e nieuwe merkstrategie van DSM is recent in het DSM
Brand Book vastgelegd en wordt zowel voor producten als diensten
gehanteerd.
BESA in de praktijk
Om de concepten van het BESA model zo nauwkeurig mogelijk te
definiëren hebben wij een checklist gecreëerd, bestaande uit vragen
die relateren aan de afzonderlijke concepten van het model.
Het BESA model biedt bedrijven een praktisch hulpmiddel om hun
merkbeleid in kaart te brengen. Het verstrekt de besluitcriteria om
bedrijven door het architecturale proces te bewegen en biedt een
voortdurend overzicht en inzicht in de merkportefeuille. Daarnaast
neemt het externe invloeden in overweging, waardoor beslissingen
met betrekking tot het merk nauwkeuriger en stabieler worden.
Verder identificeert het model de rol van elk merk binnen de porte-
feuille waardoor de toewijzing van (beperkte) middelen op een
constante basis effectiever verloopt. Het is een essentieel hulpmid-
del om wanorde, afval en gemiste kansen te elimineren.Waarde
wordt opgebouwd aangezien het model het strategische effect en
duidelijkheid van het merk versterkt en bijdraagt aan een verbeter-
de merkwaarde.Algemeen genomen is het een essentieel hulpmid-
DSM Bakery Ingredients – Dynamische merkarchitectuur
DSM Bakery Ingredients,één van de business groepen van DSM,biedt wereldwijd een breed spectrum van productmerken aan die specifie-
ke associaties oproepen in de bakkerijmarkt.Deze productmerken worden ondersteund door het (sterke) DSM merk dat geassocieerd wordt
met betrouwbaarheid,goede service,duurzaam ondernemen en innovatie.Eind jaren negentig beschikte DSM Bakery Ingredients wereld-
wijd over meer dan 450 verschillende geregistreerde merknamen waarvan ongeveer de helft niet actief gebruikt werd.Dit grote aantal
merken is enerzijds resultaat van het actieve acquisitiebeleid van de business groep en anderzijds van het feit dat bij innovaties producten
met verschillende fantasienamen in de lokale markten geïntroduceerd werden.
Sinds het jaar 2000 hanteert DSM Bakery Ingredients een nieuwe merkstrategie waarbij voor innovaties in samenspraak met de lokale
organisaties op businessgroep niveau een internationale merknaam ontwikkeld wordt.Een voorbeeld van een dergelijke ontwikkeling is
Megapan® voor vloeibare broodingrediënten die inmiddels in een groot aantal landen verkocht worden.Voor individuele producten wor-
den beschrijvende merknamen gehanteerd,bijvoorbeeld Megapan® Soft.Voor de bestaande merken is destijds nagegaan welke merken,
gezien de hoge toegevoegde waarde en/of een strategische positie,in de lokale markt gehandhaafd moeten blijven.Hierbij spelen de loka-
le voorkeuren en lokale concurrentiepositie een belangrijke rol.De niet-strategische lokale merken worden in de loop van de tijd afge-
bouwd.Deze nieuwe strategie heeft erin geresulteerd dat er momenteel nog 150 merken gevoerd worden.In de loop van de tijd zal dat
aantal door de nieuwe werkwijze nog verder gereduceerd worden.Daarnaast heeft de nieuwe strategie geleid tot meer consistentie,dui-
delijkheid en lagere kosten.
In Figuur 3 is te zien hoe de nieuwe merkstrategie in de praktijk uitwerkt.De productgroepen van DSM Bakery Ingredients beschikken nu
over een paraplumerk zoals Bakezyme® voor Baking Enzymes of Fermipan® voor bakkersgist.Daarnaast beschikken de productgroepen
over sterke lokale productmerken zoals Koningsgist“ en La Parisienne“ voor bakkersgist.Productdiversiviteit,uitbreidingsstrategie,cultuur,
marktinfrastructuur en het belang van de bedrijfsidentiteit behoren tot de omgevingsvariabelen met een duidelijk merkbare invloed op
het nieuwe merkbeleid.
DSM Bakery Ingredients
Bread Ingredients Baker’s Yeast Baking Enzymes
Figuur 3  Merkarchitectuur van DSM Bakery Ingredients
Megapan® Fantasy Names Fresh Yeast Fermipan Dry Bakezyme Fermizyme
Cream Yeast La Parisienne Koningsgist Uniferm Hefe Codes Codes Fermipan Fresh
Fermipan
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del dat zowel intern alsmede  extern tot een verbeterd merkbeleid
leidt.
Daarnaast laat het model ons zien dat een consistente toepassing
van de gekozen merkstrategie leidt tot een verbeterde differentiatie
ten opzichte van de concurrent en een verbeterde concurretieposi-
tie. In het verlengde hiervan bewijzen illustreren de cases dat zowel
technologieën, als diensten en producten in één architectuur kun-
nen worden gegoten. Opvallend in deze relatie tussen merkstrategie
en merkarchitectuur is dat de invloed van merkwaarde en omgev-
ingsvariabelen tot uiting komt in de keuze van de merkstrategie en
niet in de merkarchitectuur. Merkwaarde beïnvloedt de keuze van
merkstrategie door middel van de bagage die het moedermerk
meegeeft aan het nieuw ontwikkelde product.Wanneer het een
sterk merk betreft, zal er ook een strategie gekozen worden die een
duidelijke link naar het moedermerk geeft. In andere gevallen zal
voor losstaande merken ofwel trademarks gekozen worden. De
uiteindelijk gekozen merkstrategie resulteert in een statische (OCÉ)
of dynamische merkarchitectuur (DSM), waarmee het merkenpal-
let wordt gecommuniceerd.
Conclusie
Het BESA model benadrukt de belangrijkheid van het merkbeleid.
Het merkbeleid beïnvloedt de bedrijfsstrategie die gedreven, of
minimaal geïnformeerd moet worden door het merk. In dit pers-
pectief biedt het model een goed uitgangspunt om strategische
beslissingen te nemen over nieuwe producten die een merknaam
moeten krijgen. Het biedt een methode om de concepten en hun
onderlinge samenhang met betrekking tot merkbeleid in kaart te
brengen. De checklist geeft een overzicht van de belangrijkste vra-
gen gerelateerd aan de afzonderlijke concepten van het model.
Wanneer deze op een duidelijke manier beantwoord kunnen wor-
den, zal het te voeren merkbeleid en de daaruit resulterende
merkarchitectuur een meerwaarde voor het bedrijf vormen.
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